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る市場開発を実現する可能性が高い。伴いに、都市部における完結的な移動サービス MaaS




























































が始業の時期に 99 元（1,600 円）、サービス品質重視の市場チャレンジャー MOBIKE 社（モ















中国における自転車シェアリングビジネス — CSV 理論からの検討（王）
　現在、業界主要社は電動アシスト自転車（図 1）の提供でサービスをアップグレードして
いる。MOBIKE を例に挙げると、当該新商品の利用料金は毎回 2 元（32 円）/20 分間・車
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（2）現市場概要
1）市場規模
　中国政府交通部門の統計により、2019 年末時点で、中国の 360 の主要都市に 1,950 万台の
シェア自転車が稼働している 2。業界は年商 236 億元（1.5 兆円）、登録会員数 3.8 億人、日平
均の利用件数 4,700 万件の規模に達し、自転車シェアリングシステムは一種の公共交通サー
ビスとして定着した 3（図 3）。













中国における自転車シェアリングビジネス — CSV 理論からの検討（王）
①導入と展開期
　まず 2015 ～ 2017 年は、OFO の先発者独占時期であった。OFO は 2015 年の半ばに、率先
的にドックレス型の自転車レンタルを作って、大学キャンパスから都市部市街まで市民の生
活に広く導入した（第 2 章詳述）。OFO 創業の初年度（2015 年末時点）に日平均利用件数は
5,000 件であったが、2 年後に 2,500 万件となって急発展を遂げた。その時期に自転車シェア
リングは導入期を経て成長期に入り、100 社以上の同業他社が OFO を模倣して起業したが、








かった。毎回費用において低価格戦略を一貫して堅持していた OFO が、2018 年半ばに運営 
資金の不足により、デポジット金を倍の 199 元（3,200 円）に増やした。そうして、利用件数
が急落した。また、OFO は他業種の業者と合流して、デポジット金の代替品として高金利の 
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の融資を実現する仲介サービス）や消費財を会員に返還することを試みた。しかし当時、中
国における P2P 金融業界がネズミ講詐欺多発による信用危機のスパイラルに陥っていて 4 、
OFO もデポジット金詐欺の疑いがあるように言いはやされていた。OFO は、経営難向けの
自力救済が効かず、2019 年 4 月に、契約金が届かなかったサプライヤーの自転車工場数社
やデポジット返還難に不満を持っている会員集団 2,000 万人から破産申請を申し立てられた。
このように、一連の不祥事が OFO に深刻な打撃を与えている。また、後発した上位ライバ
ルは OFO の回復進路に立ちふさがっている。結果的に、業界の先発者は 2020 年現在、破産
直前の状態に陥っている。
②定着とインターネット系参入期
　次の 2017 ～ 2018 年は、OFO と MOBIKE の二強山分け時期であった。2017 年度中に
OFO がかろうじてリーダーのポジションを維持できたが、チャレンジャーの MOBIKE も大
いに事業伸展を遂げ、両社が市場シェアの約 80% を山分けしていた。
　自動車産業担当の女性記者の胡玮炜（ホーウェウェイ）氏が、2016 年 4 月に上海で
MOBIKE を創業した。創業時に、「中国のテスラ」と賛美される電気自動車メーカーの NIO







MOBIKE は始業当初に自転車メーカーに OEM 生産を委託していたが、後に自社生産に切
り替えた。2018 年 6 月、デポジットを無条件に免除することにした。その後、「サービスの
ためのアマゾン」を目指すインターネット系大手の「美団（MEITUAN）」の傘下に入り、




　最後の 2019 年から 2020 年 6 月までの期間は、HELLOBIKE 牽引の三者鼎立時期であった。
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中国における自転車シェアリングビジネス — CSV 理論からの検討（王）
2019 年度、HELLOBIKE、青桔と MOBIKE が上位 3 社の位置にあり、うちに HELLOBIKE
が市場シェアの 50% を握っている。三者の後ろ盾はアリババ、DIDI、美団というインター
ネット系大手 3 社である。逆に、元リーダーの業界先発者 OFO が 2019 年 4 月に、自転車の
サプライヤーらとデポジット金返還を要求している会員集団によって債権者破産を申し立て
られた（いまだに営業中）。
　HELLOBIKE は 2016 年 9 月に上海で創業した。OFO がアリババと分離した以後に、
HELLOBIKE の事業が快速に伸長してきた。業務内容を自転車による移動サービスの軸に
沿って延伸し、2017 年 9 月に電動アシスト自転車を率先的に提供した。当社は自転車シェア
リング事業の収益基盤を、問題児商品に当たる単純な自転車供給のサービスから、花形商品
に当たる電動アシスト自転車による高効率な移動サービスへ移行させた（2020 年 5 月時点、
当該分野の 70% の市場シェアを占めていた 7）。アリババ傘下の事業体として、資金および
マーケティングの面で優位に立ち、2018 年後半に市場リーダーシップを OFO から奪った。
また、電気自動車の投入を試みて、移動サービス市場における DIDI との競争を全面的に始
めた。ただし、注意すべき点として、HELLOBIKE の目標は移動サービスではないと言われ
る。経営責任者は 2018 年に「自転車シェアリングによる利益貢献が全社の 1 割だけでいい」
と豪語した 8。2020 年現在、当社のアプリは、レストラン予約やネットショッピングなどの
生活サービス全般をカバーするオンラインプラットフォームへと成長してきた。
　青桔が、2016 年 9 月に「小藍単車（青い自転車。色で OFO の小黄車と区別するため）」
の名で上海より発祥したが、都市部における移動サービスに有益な補足として、2018 年に複
数の交通手段を統合した移動サービス事業者を目指す DIDI の傘下に吸収された。DIDI の視
角から見れば、青桔の買収は M&A 手法によるマーケティング関連多角化に当てはまる行動
であった。DIDI のトップ経営者は、自転車シェアリングを事業全体の 5 分の 2 まで成長させ

































組織者が年に自転車 20,000 台を市民に提供することを政府に要請したが、拒絶された 11。そ


























2016 年末時点に、全国の登録会員数 1,500 万人、日平均の利用件数は 220 万件の規模へと発




義的な自転車シェアリング、すなわち中国における自転車シェアリングは、2015 年 6 月に北
京大学に OFO の創業によって登場した。








イデアを試行し始めた 14。2015 年 6 月、市場開発に資金不足の下に、貸出用自転車をできる
だけ多く用意するように、戴氏をはじめの 5 人チームは当校の同窓会オンラインフォーラム
で「シェアリング同士 2,000 名募集」、「大学生活・時代を変えろ」との文章で PR をした。
その呼びかけに答えて、当年度の秋学期に数百人の学生同士を駆り集めて「シェアリング同
士」クラスターを組立て、1 人ずつに自転車を 1 台提供させてシェアリングシステムを構築
した。クラスター同士が、互いに無料でシステム内に任一の自転車を利用できるように合意
を形成した。それら自転車が一斉に黄色いに塗られ、「小黄車（黄色い自転車）」と称せられ
た。オーナー同士に利用されない時に、他の学生に毎回 0.5 ～ 1 元（3 ～ 6 円）で貸し出して





生集団に大評判となった。したがって、創業者らは 2016 年初頭に、配車アプリ Uber の模倣
者・当該分野の中国最大手 DIDI を先期に投資したベンチャーキャピタルから融資に成功し





　一方、2016 年 4 月 22 日の「国際母なる地球デー」に、「地球に自転車をプレゼントとして
あげる」と宣伝した MOBIKE は、同型の自転車シェアリングサービスを上海の市街に展開
し始めた 16。こうして、OFO は大学キャンパス内に、MOBIKE は都市部市街に、両社が並
びに急速に発展してきた。OFO は、都市部人口による膨大な市場における競争に勝つことを
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費の活力を刺激するために、政府は前後に「大衆創業、万衆創新（国民に起業を提唱し、既




資金と経営面の支持を確実に当該産業に投入した。誕生してから 3 年間、OFO と MOBIKE
































HELLOBIKE な ど 大 部 の 業 者 は、 中 国 の 自 転 車 老 舗 の 鳳 凰（Phoenix）、 飛鸽（Flying 
Pigeon）、富士達（Battle）などに ODM 生産の形で自転車を調達している。これら車両のコ
ストには、自転車およびインターネットと接続用の受発信部品、GPS チップ、鎖などと合わ
せて、1 台に 200 ～ 500 元（3,300 ～ 8,200 円）程度と推測される。MOBIKE が自社生産で、
車両のデザインに工夫し、品質も重視して生産コストが業界に一番高くて1台に1,000～2,000
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もに、「シェアリング」といわば無料借用を意味すると理解しているではなかろうか。また、








者のホストと宿泊者のゲストがともに Airbnb の顧客に当てはまる。ゆえに、Airbnb は C2C


























他の経営活動に流用してしまう報道が、2017 年から 2020 年現在に至っても言いはやされ
ている。それに、インターネット系大手会社はこの点を利用して、OFO の崩落を促すし
MOBIKE を弾圧して M&A することで市場参入を進んでいた。政府は 2019 年 5 月こそ、当
該業界のデポジット制度を着目し始め、監理ガイドラインの試行案を公表した。それは、利
用者がデポジット金を返金と申請すると、業者が 1 日中に返金をしなければいけないこと、
またデポジット金が車両の生産コストの 10% に、キャンペーンコースによる預金を 100 元


























（通報されたケースのみに統計）は 27.87 万件あった 23。しかも、盗難の報道は 2016 年から目
































　例えば、OFO と MOBIKE は 2017 年から海外進出し始めた。中国国内に競合状況の変動に
より、両社は事業整理の過程で会社の収益に貢献が薄かった海外事業を次々と閉じた。OFO
は 2018 年 10 月末で、介入期間がわずか 7 月の日本市場から撤退した。また、2017 年 8 月に





















動サービス事業を進める傾向が強く見られる。HELLOBIKE と MOBIKE をはじめに、業者
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は自転車以上、電動アシスト自転車を大量に提供し始めた。電動アシスト自転車であれば、
電機が作動する場合は人力で駆動せずにも最速 30 キロの時速で 50 キロの距離に走行できる




通手段を統合する移動サービス「MaaS（Mobility as a Service ＝サービスとしてのモビリ
ティ）27」事業へ伸展することと解釈できる。
　当該新商品は、自転車と比べて、交通手段として移動効率を向上させたり収益を増やした
りできる。MOBIKE は、2020 年に 200 万台の電動アシスト自転車を提供する計画を打ち出
した 28。さらに、MOBIKE の自転車を利用すれば、必ず親会社の美団のアプリを経由するの
に対して、電動アシスト自転車を利用する場合は、美団のアプリでも連携社の Wechat（2019



































　先行研究にはいまだに蓄積は多く見られない。主要な研究は先期主導社 OFO と MOBIKE
による市場競争、当該ビジネスの将来性の有無を討論したことにある。





　De-sheng YU ら（2017）は 30、2017 年時点の自転車シェアリングビジネスが起こった都市
管理面の課題を考察した。散乱しすぎた駐輪状況、自転車破壊多生、過量な物量投入、業者
倒産多生に引き起こした業界の信用危機という、業界に介在している 4 つの課題をまとめた。
　Naidong Zhao ら（2018）は 31、中国における自転車レンタルビジネスの過去と、自転
車シェアリングビジネスの現況をレビューした。自転車シェアリングビジネスが、IOT
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　Guangyu Cao ら（2018）は 32、新参入者 MOBIKE がどのように、どれくらいに先駆者
OFO の事業を影響していることを定量分析で考察した。結論的に、業界先駆者かつ元リー






















　CSV（Creating Shared Value ＝共通価値の創造）理論は経営学界の巨匠のマイケル E・ポー
ター（Michael E. Porter）に提起された事業戦略の一理論である。ポーターら（2006）35 が、
従来の単純なフィランソロピーを中心とする CSR（Corporate Social Responsibility ＝企業の
社会的責任）活動は、企業の本業かつ収益と緊密に関らないので、「受動的 CSR」と指摘し




中国における自転車シェアリングビジネス — CSV 理論からの検討（王）
の競争優位を獲得することができることである。
　そして、従来の CSR と明確な区別がある（表 1）ことと、CSV 戦略の中核と方向性を明示




表 1　CSR と CSV の相違







































との一致程度の高低さを 4 つ状況に分けて評価する。それに、CSV の達成方法と執行指針で、
自転車シェアリング事業の性格・効果を対照して評価する。簡明的に対照分析を行うように、
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　ポーターらによる CSV の理論筋を踏まえて、マーク R・クラマー（Mark R. Kramer）ら







など 5 つの要素から構成される（表 3）。このような枠組みの下に、コレクティブ・インパク
トの形成に伴って CSV が実現できる。下表で、CSV の執行面の行動指針を対照して自転車
シェアリング業者の経営活動を検討してみる。
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中国における自転車シェアリングビジネス — CSV 理論からの検討（王）
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　表 4 には、自転車シェアリングビジネスの特性と主要活動を A ないし H の 8 項目にリスト
して、それぞれが利用者、社会、業者、当該ビジネスの連携企業に創出する価値を整理した。







月末から 4 月末まで。4 月末時点に、中心地の武漢も解除）。クラスター感染を回避するよう
に、自転車での移動は、安全かつ健康的な移動手段として褒められた。例えば、北京には、
HELLOBIKE の 2 月の日平均利用件数は同期比で 150%、MOBIKE の 3 月の利用件数は同期
比で 187% に増加した 38。また、HELLOBIKE の責任者は記者会見で、4 月末に利用量は前年
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　This paper focuses on the Bicycle Sharing industry in China and makes a qualitative analysis of 
its relationship and effectiveness to society. The author evaluated the business and the industry by 
reviewing and analyzing the major players, industrial history, the market, and the societal environment.
　Bicycle Sharing is an internet-enabled rental business, which enlarged the traditional bicycle rental 
business with a non-dock system in the cities since 2016. The industry’s “blitzscaling” due to the 
implementation of the IoT（Internet of Things） components for remote management, a big e-commerce 
user population, and also from supplying the fragmented traffic needs from the segment with high cost 
performance. The business attracted Chinese major technology corporations. They requested to seize 
the online channels of this daily average-47 million using-scale business which starts from QR code 
scanning via smartphone and fnishes by online paying every time. After the big players’ invasion, the 
start-up pioneer like OFO is crushed on its deposit appropriation. In contrast, MOBIKE is keeping the 
leadership on bicycle designing and production by fnancial and network flows supporting from its new 
parent company MEITUAN. In 2018, the market leader turned to ALIBABA’s HELLOBIKE. And the 
major players began to provide electric bicycles empowered by replaceable batteries on a large scale 
since 2020. This innovation will improve the proftability of the whole industry but also require more 
investment at the same time.
　As a criticism, although sharing the same title, but for its B2C organization structure, the Bicycle 
Sharing industry in China does not equal to an authentic sharing economy. The business is good for 
investors and companies via its proftability, meanwhile, it is good for society via its convenience, raising 
the cities’ traffic efficiency and reducing the motor vehicle exhaust. After evaluating through the 
viewpoint of the CSV（Creating Shared Value） theory, and judging it through the CSV’s methodology 
“Collective Impact” framework, the author found the industry is creating shared value in a middle level 
and remains room for further improvement. Optimistically speaking, we can expect that the Bicycle 
Sharing industry in China will grow with sustainability to be a part of MaaS（Mobility as a Service） 
business in the future.
Keyword : Chinese market, Bicycle Sharing, shared value, CSV
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